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Este	 artigo	 analisa	 as	 relações	 de	 hospitalidade	 entre	 a	 gestão	 de	 unidades	 de	
conservação	 e	 seus	 stakeholders	 envolvidos	 com	 o	 turismo,	 com	 ênfase	 em	 suas	
possíveis	 influências	 na	 competitividade	 dos	 destinos.	 Os	 objetos	 de	 estudo	 são	 três	







As	 relações	 de	 hospitalidade	 entre	 o	 anfitrião	 e	 seus	 stakeholders	 ligados	 ao	 turismo	
favorecem	a	existência	de	um	ambiente	de	confiança	mútua,	influenciando	diretamente	
na	capacidade	de	gestão	das	unidades	de	conservação	e	na	percepção	de	competitividade	









region	of	Brazil:	 Lençóis	Maranhenses	National	Park,	 Jericoacoara	National	Park,	 and	
Delta	do	Parnaíba	Environmental	Protection	Area.	A	multiple-case	study	was	developed	
using	qualitative	 and	quantitative	methods:	 semi-structured	 interviews,	unsystematic	
observation,	and	survey.	We	verified	a	relationship	of	dependency	between	stakeholders,	
such	as	tour	guides	and	travel	agencies,	and	the	management	of	these	places,	through	
the	 commitment	 to	 the	 rules	 provided	 for	 their	 accreditation	 as	 the	 basis	 of	 service	
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Hospitalidad y Competitividad en Áreas Protegidas: evidencias de un estudio 
de casos múltiples
Este	artículo	analiza	las	relaciones	de	hospitalidad	existentes	entre	la	gestión	de	las	
áreas	protegidas	y	 las	partes	 interesadas	que	participan	en	el	 turismo,	con	énfasis	
en	la	influencia	de	la	competitividad	de	los	destinos.	Los	objetos	de	estudio	fueron	
tres	 áreas	 protegidas	 ubicadas	 en	 la	 región	 Nordeste	 de	 Brasil:	 Parque	 Nacional	
dos	Lençóis	Maranhenses,	Parque	Nacional	de	Jericoacoara	y	Protección	del	Medio	
Ambiente	Área	de	Delta.	Un	estudio	de	casos	múltiples	se	desarrolló	con	abordajes	
cualitativos	 y	 cuantitativos,	 y	 con	 las	 siguientes	 fuentes	 de	 evidencia:	 entrevistas	
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A	 pesquisa	 desenvolveu-se	 em	 nível	 regional,	 em	UC	 que	 seguem	 políticas	
















defende	que	a	 cidade	 se	 torna	mais	hospitaleira	quando	 “o	usuário	 a	 ‘lê’	 com	
























relacionamentos	 e	 um	 consequente	 aprimoramento	 de	 estratégias	 organiza-
cionais.	Lugosi	(2008,	p.	148,	 tradução	nossa),	por	exemplo,	conclui	que	“é	no	
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Ritchie	e	Crouch	 (2010)	oferecem	uma	visão	ampla	 sobre	os	 fatores	deter-
minantes	 para	 a	 competitividade	 de	 um	 destino.	 A	 partir	 da	 análise	 das	 per-
cepções	de	gestores	de	destinos	turísticos	norte-americanos,	por	meio	de	pes-
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político	e	econômico	do	 local,	da	 região	e	do	país	 (Imran,	Alam,	&	Beaumont,	
2014).	 Como	 possível	 resposta	 a	 essa	 complexidade,	 Moore	 e	 Weiler	 (2009)	
alertam	para	a	necessidade	de	parcerias	para	a	governança	do	turismo	em	áre-
as	protegidas.	Segundo	as	autoras,	colaboração,	participação	e	engajamento	dos	
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ceitos	 tentam	responder	 “às	 capacidades	 limitadas,	 aos	 serviços	 reduzidos	e	


























realização	 do	 propósito	 de	 uma	 organização”.	 Como	defende	Bryson	 (2004),	












cam-se	os	processos	de	gestão,	 implícitos	ou	explícitos,	utilizados	na	relação	com esses stakeholders	e,	finalmente,	entende-se	o	conjunto	de	transações	ou	
barganhas	existentes	entre	organização	e	stakeholders.	A	capacidade	de	gestão	de stakeholders	 de	uma	organização	está	diretamente	 ligada	à	habilidade	de	
considerar	esses	três	níveis	de	análise.	Tal	processo	proporciona	a	implemen-
tação	 de	 estratégias	 organizacionais,	 pois	 um	 stakeholder	 que	 antes	 parecia	
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Delta	 do	 Parnaíba.	 Atualmente	 essa	 UC	 possui	 aproximadamente	 3.031	 km²	






















lógica	de	 replicações	 literais	e	 teóricas	 (Yin,	2010).	Yin	 (2010)	 recomenda	a	
adoção	de	um	protocolo	de	pesquisa,	com	vistas	à	orientação	do	pesquisador	
na	coleta	dos	dados.
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sob	um	 título	genérico,	 agrupamento	esse	efetuado	em	razão	das	 características	
comuns	destes	elementos.	(Bardin,	2011,	p.	147)
Os	 procedimentos	 de	 campo	 seguiram	 três	 fontes	 de	 evidências,	 respec-
tivamente:	 entrevistas	 semiestruturadas,	 observação	 assistemática	 e	 survey. 
As	técnicas	 foram	utilizadas	para	a	verificação	das	três	proposições	do	estudo	
(Quadro	1).
Quadro 1 – Relação	entre	proposições	e	técnicas	adotadas






















Todos	 os	 entrevistados	 foram	 contatados,	 inicialmente,	 por	 telefone.	 As	
entrevistas	 foram	autorizadas	por	meio	da	 assinatura	de	um	 termo,	 grava-
das	e	transcritas.	O	conteúdo	dessa	 fonte	de	evidência	 foi	 tratado	por	meio	
de	 análise	 temática,	 a	 qual	 “consiste	 na	 descoberta	 de	 ‘núcleos	 de	 sentido’	
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talidade	entre	o	ICMBio	e	o	visitante	se	dá	“por meio da portaria que estabelece 




trevistado	reconhece	que	o	ideal	“seria ter uma estrutura de visitação, banheiro, 




gestor	acrescentou	stakeholders	próprios:	Capitania	dos	Portos	e	Cooperativas	de toyoteiros,	 no	 caso	 do	 Parque	Nacional	 dos	 Lençóis	Maranhenses;	 profis-
sionais	voluntários,	Empresa	Brasileira	de	Pesquisa	Agropecuária	(Embrapa),	
condutores	 de	 turismo,	 e	 Serviço	 Brasileiro	 de	 Apoio	 às	 Micro	 e	 Pequenas	
Empresas	(Sebrae),	na	APA	Delta	do	Parnaíba1;	e	Sebrae,	Associação	Brasileira	
das	 Empresas	 de	 Ecoturismo	 e	 Turismo	 de	 Aventura	 (Abeta),	 e	 bancos,	 no	
Parque	Nacional	de	Jericoacoara2.
Os	serviços	 turísticos	oferecidos	pela	 iniciativa	privada	são	os	mesmos	nas	
















um	“grande centro de hospitalidade de todos os entes envolvidos, já que o conselho 
tem um espaço para todos esses elementos . . . que vão tentar atender o interesse de 
todos os envolvidos na gestão do parque”.
1.	 	Foi	solicitada	a	indicação	de	dois	stakeholders,	mas	a	entrevistada	acrescentou	quatro	(02/11/2016).
2.	 	Foi	solicitada	a	indicação	de	dois	stakeholders,	mas	o	entrevistado	acrescentou	três	(03/11/2016).
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Entretanto,	 o	 mesmo	 gestor	 entrevistado	 relata	 casos	 de	 empresas	 que	
promovem	 passeios,	 mas	 não	 cooperam	 com	 a	 conservação	 da	 unidade,	
agindo	 sem	 o	 seu	 consentimento.	 Foram	mencionados	 casos	 de	 relações	 de	 
hospitalidade,	inospitalidade	e,	até	mesmo,	de	hostilidade.	O	gestor	do	Parque	
Nacional	 dos	 Lençóis	 Maranhenses	 informou,	 por	 exemplo,	 que	 nem	 todas	
as	agências	de	turismo	buscam	diálogo	com	a	gestão	do	ICMBio	para	adequar	
seus	serviços	às	“possibilidades que existem no parque”.	O	entrevistado	enfatiza	
que	 o	 respeito	 às	 normas	da	UC,	materializadas	 no	 plano	de	manejo,	 é	 uma	
forma	 de	 se	 estabelecer	 relações	 de	 hospitalidade	 com	 a	 gestão	 e	 explica	
que	 sua	 gestão	 se	 coloca	 à	 disposição	 para	 o	 diálogo	 com	 essas	 empresas,	 










os	 interesses	dos	 stakeholders	 são	determinantes	para	a	 análise	que	 fazem	
sobre	a	hospitalidade.	Para	alguns,	a	hospitalidade	com	a	gestão	do	ICMBio	
é	 uma	 condição	para	 a	 sobrevivência	de	 seus	negócios.	De	 acordo	 com	um	dos stakeholders	 do	 Parque	 Nacional	 dos	 Lençóis	Maranhenses,	 por	 exem-
plo,	 diante	 das	 discussões	 sobre	 a	 privatização	 do	 uso	 público	 dessa	UC,	 o	
ICMBio	 tem	 se	posicionado	 como	um	parceiro	dos	prestadores	de	 serviços	






vistada.	Essa	gratidão	deve-se,	ainda,	à	disponibilidade	do	anfitrião	em	dialogar	com seus stakeholders,	 compreender	seus	 interesses,	analisar	a	viabilidade	de	
demandas	e	valorizar	os	serviços	prestados	por	empresas	locais.
Os	 entrevistados	 afirmam	 que	 as	 relações	 de	 hospitalidade	 estabelecidas	
nas	UC	entre	os	prestadores	de	serviços	e	os	visitantes	favorecem	a	qualidade	
dos	serviços,	a	satisfação	dos	clientes	e	a	diminuição	dos	impactos	da	visitação.	
Um	dos	stakeholders	afirmou	que,	“a partir do momento que a gente realmente 
tem uma forma de acolher diferenciada, isso se torna um dos principais atrativos 
da região. Acho que tão importante quanto se ter atrativos naturais, ter uma 
infraestrutura turística”.
Para	 isso,	 são	 necessários	 diálogo	 e	 parcerias,	 como	 evidencia	 um	 dos	
entrevistados:	 “Eu acho que sempre em reuniões . . . com o chefe do Parque 
Nacional, fazendo reuniões com a gente para . . . mostrar o que está acontecen-
do durante os passeios, reclamações dos turistas”.
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gativos	da	ausência	de	hospitalidade:	“Inclusive, nós temos sofrido essa conse-
quência, no meu ponto de vista. Esse turismo amador que não amadurece, essa 
falta de ética, essa falta de responsabilidade, essa falta de segurança”.
Os	seis	stakeholders	estão	de	acordo	com	a	afirmação	de	que	seu	relaciona-
mento	com	a	gestão	do	ICMBio	contribui	para	a	competitividade	dos	destinos	
investigados.	 Como	 afirma	uma	 entrevistada,	 a	 hospitalidade	 tem	a	 ver	 com	
a	percepção	que	o	visitante	 tem	do	 serviço	adquirido,	 e	 isto	 é	determinante	
para	o	seu	retorno	e	sua	preferência	em	relação	a	outros	destinos.	Mesmo	que	
os	serviços	não	sejam	ofertados	pela	mesma	empresa,	porque	são	variados	–	
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racionalizam	 as	 visitas.	 Assim,	 algumas	 ações	 são	 improvisadas	 e	 outras	
previamente	planejadas,	 como	a	disponibilização	de	 recipientes	ou	objetos	
apropriados	para	a	recolha	dos	resíduos	sólidos	gerados	nos	passeios	e	a	dis-















Questionados	 sobre	 terem	visitado	 outras	UC,	 a	maioria	 informou	que	 sim	
(46,28%),	 correspondendo	a	quase	metade	do	 total	 de	 respondentes.	Por	 seu	
turno,	116	pessoas	(26,98%)	não	têm	certeza	e	115	(26,74%)	nunca	estiveram	
em	outras	áreas	protegidas.
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ros e bugueiros (44,86%)	e	com	moradores	que	vivem	no	interior	dos	parques	
e	da	APA	(41,59%)	(Gráfico	1).
Gráfico 1 – Contatos	marcantes	de	hospitalidade	durante	a	visita	à(s)	UC










o contato estabelecido com funcionários do Instituto Chico Mendes de conservação da Biodiversidade;
o contato com moradores que vivem no interior do parque nacional ou da área de proteção ambiental;
o contato com guias ou condutores ao longo da visitação;
o contato com os pilotos de lancha, toyoteiros e bugueiros;
o contato com funcionários da agência de turismo responsável pelo passeio no parque nacional;
o contato com funcionários dos restaurantes ou bares;
o contato com funcionários dos hotéis ou pousadas;
outros;





são	menos	percebidos	 como	marcantes,	 todos	abaixo	de	40%;	e	poucos	 res-
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Gráfico 2 – Influência	da	hospitalidade	no	comportamento	dos	visitantes	 
(intenção	de	retorno)















Gráfico 3 – Influência	da	hospitalidade	na	recomendação	do	destino	 
a	amigos	e	parentes
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protegida	 com	 “zonas	 de	 exclusão”,	 determinando	 os	 espaços	 apropriados	



















Outra	 preocupação	 percebida	 pelos	 gestores	 é	 a	 formalização	 de	 parcerias	










Isso parece um diagrama de Venn, que é uma metodologia que a gente trabalha, só 
que aí a gente trabalha com quem está mais próximo e com quem está mais distan-
te. . . . Porque aí a gente consegue ver exatamente quem está priorizando mais. A gente 
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Contudo,	 foi	mencionada	por	 gestores	 e	 alguns	 stakeholders	 a	 ideia	de	que	




















como	 exceção,	 foi	 parcialmente	 ratificada,	 pois	 verificou-se	 que	nem	 todos	 os	
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serviços	turísticos	prestados	por	stakeholders,	como	os	meios	de	hospedagem,	
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